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2 MITARBEITERGESPRACHE ALS FUHRUNGSINSTRUMENT

Viele Unternehmen sind hinsichtlich der Leistungs-
bewertung ihrer Mitarbeiter in einem Dilemma:
Dem Anspruch einer leistungsgerechten Bezah-
lung und Karriereférderung stehen nur scheinbar
objektive Verfahren der Personalbeurteilung ge-
genuber. Selbst psychologische Tests bieten in der
Einschatzung durch Fachleute vielfache Angriffs-
punkte hinsichtlich ihrer Zuverlassigkeit und Glltig-
keitl. Das sogar, wenn sie von ausgebildeten
Psychologen angewendet werden. Um wie viel
fragwirdiger sind dann Testverfahren und erst
recht die Ublichen Beurteilungsbogen in der Hand
des psychologischen Laien?

Ein Ausweg aus dem Dilemma der Subjektivitat
von Mitarbeiterbeurteilungen ist, diese zum Prinzip
zu erklaren, sozusagen aus der Not eine Tugend zu
machen. Nicht mehr Beurteilung von Eigenschaf-
ten steht auf der Tagesordnung, sondern die Mit-
teilung von subjektiven und objektivierbaren Ein-
driicken des Vorgesetzten von seinem Mitarbeiter.
Er gibt also Feedback und stimmt dies mit den
Eindriicken des Mitarbeiters von sich selbst ab:
Auswertung der Divergenzen, SOLL-IST-Abwei-

Lim Gegensatz zur weitverbreiteten Annahme, Psychologie sei
eine ,weiche" Wissenschaft, verfiigt sie Uber ein bestens entwi-
ckeltes Inventar mathematisch-statistischer Methoden zur
empirischen Uberpriifung der Qualitdt von psychologischen
Tests. Sie erlauben die Bestimmung von Gitekoeffizienten wie
LObjektivitat, ,Reliabilitat* (Verlasslichkeit) und ,Validitat* (Gul-
tigkeit) von Tests. Zwei Beispiele aus der fast uniubersehbaren
Bibliographie zu diesem Thema:

LIENERT, Gustav A.; ,Testaufbau und Testanalyse“; Verlag
Julius Beltz, Weinheim, 1969.

Wer mathematische Formeln mit der gleichen Leidenschaft zu
lesen pflegt wie andere Mickey-Mouse-Hefte, dem sei ans Herz
gelegt, das folgende Buch in die néchsten Ferien mitzunehmen:
HORST, Paul; ,Messung und Vorhersage - Eine Einfihrung in
die psychologische Testtheorie"; Verlag Julius Beltz, Weinheim
Berlin Basel, 1971.

chungsanalyse, Regelkreisprinzip. Die Bezeichnung
fir Gesprache dieser speziellen Art: Das Mitarbei-
tergesprach.

Die Anwendung dieses Fiuhrungsinstrumentes un-
terstiitzt eine kooperative Beziehung: Sie sucht statt
der Oben-Unten-Beziehung im Beurteilungsge-
sprach den Dialog zwischen menschlich gleichbe-
rechtigten Partnern, auch wenn diese von den
Funktionen her unterschiedliche Entscheidungs-
Kompetenzen haben.

Gut gedacht, und doch schwer zu realisieren,
wenn Vorgesetzte und Mitarbeiter einander erst-
mals in dieser Weise begegnen. Denn so einfach
sind die alten Rollenklischees nicht auszurdumen.
Und scheinbar paradox: Manch ein Gruppen-
oder Abteilungsleiter wird in dem Akt des formellen
Mitarbeitergespraches erstmals genétigt, seine
Vorgesetzten-Rolle auch ganz formal einzuneh-
men, leitet er doch das Gespréch. Nicht immer ist
ihm dies wilkommen. Einige Fihrungskréfte, die
sich eigentlich als Experten verstehen und Fih-
rungsaufgaben "zwangslaufig" auf dem Weg nach
oben Gbernehmen mussten, neigen dazu, ihre
Vorgesetztenfunktion herunterspielen. Sie fiirchten
um ihre Akzeptanz bei den Mitarbeitern2 und mei-
den deshalb formelle Akte oder Uberlassen diese
lieber dem néchsthéheren Vorgesetzten.

Ein anderes Problem liegt in der notwendigen
Vorbereitung auf das Mitarbeitergesprach. Man
sollte meinen, dass Gespréache zwischen Vorge-

2 Aus heimlicher Angst vor Mitarbeitern kann auch ein starres
Festhalten an pseudoobjektiven, formalistischen Verfahren
resultieren, wie der nachfolgende Aufsatz aufweist:
KAPPLER, E. "Angst vor Mitarbeitern"; Wirtschaftswoche 8,
1992, S.99-100.
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setzten und Mitarbeiter zu den Selbstverstandlich-
keiten des Berufsalltags gehoren. Das mag bei
Sachfragen auch der Fall sein, wenn jedoch der
Gedankenaustausch auf der persdnlichen Be-
ziehungsebene (Feedback) stattfinden soll, so
kommen oft genug uneingestandene Angste und
Beklemmmungen auf beiden Seiten hoch. Beide,
Mitarbeiter und Vorgesetzter, missen deshalb auf
diese Begegnung vorbereitet sein. Wenn sich sol-
che Gesprache eingespielt haben, kdnnen die
gewiinschten Effekte eintreten: Transparenz, Ver-
trauensbildung und Kooperation.

Die Gedanken und Empfehlungen in dieser Semi-
narunterlage lassen sich in jedem Unternehmen
nutzen, welches kiarende Feedback-Gesprache
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern institutio-
nalisieren will. Entscheidend fir den Erfolg ist vor
allem die "Philosophie des Unternehmens", welche
die mitarbeiterorientierte Struktur dieser Gesprache

Produktivitct

Arbeits-
und Zufriedenheit
Qualitét und Erfolg

Zie|-Vereinbarung

Feaedibacic

<I<Saruarey

Mitarbeiter-Gesprache

Mitarbeitergesprach als Basis fur den Erfalg

tragen, ja wollen muss3.

2.1 FUNKTION DES MITARBEITERGE-
SPRACHES

Richtig praktiziert, soll das Mitarbeitergesprach zu
einem sich wiederholenden Impuls fir die Entste-
hung von Arbeitsproduktivitat, Arbeitsqualitét und
Arbeitszufriedenheit durch Partnerschaft und
Transparenz der Arbeitsbeziehungen werden.
Dadurch wird es zum fundamentalen Fiihrungs-
instrument Uberhaupt.

Durch die Klarung der gegenseitigen Erwartungen
und das dazu erforderliche Feedback zwischen
den Gesprachspartnern schaffen beide, also Vor-
gesetzter und Mitarbeiter, mehr Vertrauen durch
gegenseitige Klarheit. Sie arbeiten damit der weit-
verbreiteten resignativen Einstellung entgegen,
dass im harten Arbeitsalltag "sowieso alles nur Ma-
nipulation sei", womit gemeint ist, dass die Bezie-
hungen unehrlich, ausschlieBlich vom Interesse
der Firma oder der eigenen Machtausweitung der
Vorgesetzten gesteuert seien und personliche Be-
kundungen als zweckbezogene Freundlichkeiten
nicht ernst genommen werden kénnen.

Um dem entgegenzuwirken, bedarf es der Einge-
hens eines Vertrauensrisikos, also der (zumindest
teilweisen) Offenheit der Gesprachspartner (s.a.
Kapitel "Starke des Vertrauens: Das Risiko der miss-
brauchten Offenheit" dort Seite: 14). Dieses Risiko

3 Viele Uberlegungen und Anregungen verdanke ich den Her-
ren JAEGER und GRUNDHOFF der LURGI AG, Frankfurt/M, die
das Konzept der Mitarbeitergesprache fir ihre Firma zur Einfiih-
rung reif gemacht haben. Dartber hinaus hat dieses Kapitel von
Anregungen und Vorschlagen derjenigen Seminarteilnehmer
profitiert, die sich auf ihre Gesprachsleiter-Rolle nach der offizi-
ellen Einflhrung des Mitarbeitergespraches in den Lurgi-
Gesellschaften vorbereiteten.
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muss nattrlich fur beide kalkulierbar bleiben. Wenn
die tagliche Praxis und gelebten Werte des Unter-
nehmens negativen Erwartungen Nahrung geben
und die Vorgesetzten direkt oder indirekt darin
bestarken, die Offenheit der Mitarbeiter aus-
schlieBlich im Firmensinne zu (miss)brauchen,
dann wird der Vertrauensprozess selbstverstandlich
aufgehalten, ja, kann sich rasch ins Gegenteil ver-
kehren. Dabei ist es doch so: Zufriedenheit der
Mitarbeiter und Firmeninteressen (profitabel zu
sein) missen ebenso wenig Gegensatze sein wie
gute Unternehmensgewinne und Zufriedenheit der
Kunden.

Leider gibt es immer wieder gegensatzliche Erfah-
rungen (siehe auch die Diskussion 2006 zu den
Malinahmen der Deutschen Bank): Trotz guter
Gewinne werden Mitarbeiter "abgebaut". Dies
erschlagt jeden Versuch der Bildung einer internen
Vertrauenskultur und bewirkt eine Steigerung von
individuellem Egoismus in allen Ebenen solcher
Unternehmen. Die Angst vor dem Verlust des Ar-
beitsplatzes ist darliber hinaus eine Bremse fiir
kreative Prozesse und mindert das Qualitatsbe-
wusstsein der Mitarbeiter. Der kurzfristige betriebs-
wirtschaftliche Vorteile solcher MaRnahmen wird
mittelfristig vorhersehbar der Stabilitat und Verlass-
lichkeit solcher Unternehmen entgegenwirken.

Stimmen jedoch die Grundvoraussetzungen, so ist
die Einfihrung des Mitarbeitergespréches eine
Chance zur Starkung der Vertrauenskultur. Dieses
Instrument allein fihrt allerdings noch nicht zum
Erfolg. Die Firmenkultur ist nicht allein durch eine
Entscheidung der Unternehmensleitung zu gestal-
ten. Die Unterstlitzung neuer Strukturen durch die
Geschaftsleitung, die Anwendung durch Sie und
der damit verbundene (und in Seminaren voraus-
gegangene) Lernprozess aller Beteiligten sind
entscheidend fir einen Wandel oder die Stabilisie-
rung der Unternehmenskultur.

Kultur wachst und wandelt sich in lebendigen
Prozessen und hat dabei Riickwirkung auf das
Ganze des Unternehmens wie auf die Teile, z.B.
das einzelne Gesprach. Wenn Sie also demn&chst
mit gemischten Gefiihlen in Mitarbeitergesprache
gehen und sie leiten, dann befolgen Sie nicht nur
eine formale Regelung des Unternehmens. Sie ha-
ben die Chance, Teil dieses gesamten Lernpro-
zesses und damit zugleich gestaltende Kraft zu
sein. Wenn Sie das bewusst und ernsthaft zur
Grundlage lhrer Gesprache machen, dann wer-
den Sie den Menschen lhres Verantwortungsberei-
ches und dem Unternehmen einen guten Dienst
erweisen. Ein Dienst, dessen Vorzug Sie genauso in
Anspruch nehmen kdnnen.

Das Besondere an Mitarbeitergesprachen, wel-
che den Rahmen des reinen auf-
gabenbezogenen Informationsaustausches tiber-
schreiten, ist eben genau die personliche Seite
des Feedback-Austausches, egal, ob es sich da-
bei um ein formalisiertes Férderungsgesprach
oder um ein spontanes Zusammenkommen von
Vorgesetztem und Mitarbeiter handelt.

Vorausgesetzt, beide verstehen es, einerseits auf
der "Meta-Ebene" zu kommunizieren und anderer-
seits aktiv zuzuhdren, so entsteht aus diesem Kon-
takt eine Motivation, welche der natirlichen Be-
ziehungsdynamik von Menschen entspringt, und
die durch keine "reine" Technik hervorzubringen
ware.

Wie oft steigt doch die Motivation zu einer Tatigkeit
neben der angemessenen Bezahlung durch die
gute Beziehung zu einem Menschen, der mit die-
ser Tatigkeit verbunden ist (z.B. in der Schule:
Lernmotivation durch die gute Lehrer-Schiler-
Beziehung). Naturlich gibt es viel mehr Motivations-
faktoren, z.B. Selbstandigkeit bei der Arbeit, inte-
ressante Aufgaben und nattrlich die Bezahlung
sowie die mdgliche Karriere.

Es sollte nicht Gbersehen werden, dass in der ge-
genwartigen Phase der Wirtschaftsentwicklung in
Deutschland (2011) gerade die Suche nach guten
Fachleuten gezeigt hat, dass es nicht immer das
Gehalt ist, das den Ausschlag fir den Wechsel zu
einem anderen Wettbewerber bewirkt. Oft sind es
gerade die sonstigen Arbeitsbedingungen: Inte-
ressante Aufgaben, Selbstandigkeit und immer
wieder: Ein gutes Arbeitsklima!

Motivation und Transparenz gegenseitiger Erwar-
tungen und Einstellungen férdern sich wechsel-
seitig. Beide haben einen erheblichen Einfluss auf
produktive und qualifizierte Arbeit. Produktiv, weil
Motivation zugleich Antrieb bedeutet. Qualitat
deshalb, weil durch die regelméaRigen Mitarbei-
tergesprache auch Férdermalinahmen angesto-
Ren werden.

Mit der zunehmenden Qualifikation der Mitarbeiter
vermogen diese auch - weil motiviert - qualifizier-
tere Arbeit zu leisten. Der dadurch eintretende
Erfolg, welcher wiederum im Mitarbeitergesprach
deutlich aufgezeigt und ggf. bei der ndchsten
Gehaltsverhandlung auch materiell belohnt wird,
verstarkt die Arbeitszufriedenheit. Durch regelma-
Rige Zielvereinbarungen werden die Mitarbeiter
auch zu weiteren Leistungen herausgefordert, wo-
durch das so wichtige dynamische Gleichgewicht
von Zufriedenheit und Weiterstre-
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ben ausbalanciert wird. Streben

ohne Erfolge und Zufriedenheit
gerat in die Gefahr der Verhar-
tung und Starre. Arbeitszufrie-
denheit ohne Weiterstreben
fuhrt zur Saturiertheit und einem
Nachlassen der Erfolge.

>

2.2 DIE STRUKTUR DES
MITARBEITERGESPRA-
CHES

In der Regel werden sowohl
dem Mitarbeiter als auch dem
Vorgesetzten Vorbereitungs-
Materialien an die Hand gege-
ben. Dabei handelt es sich um
Stichpunkte, zu denen sich bei-
de zuvor gedanklich oder
schriftlich vorbereiten konnen.
Scheint es vielleicht am Anfang als eine lastige
Zusatzarbeit, werden beide jedoch bald feststel-
len, dass solche Vorbereitung im Gesprach selbst
eine Entlastung darstellt. Es muss nicht erstim Ge-
sprach herausgefunden werden, worliber denn
nun zu sprechen ist. Aus diesem Grunde sind die
Stichpunkte auch nicht als birokratische Ausfillar-
beiten gemeint. Was relevant ist, wird zuvor zu-
sammengetragen und kommt dann auch zur
Sprache. Ein Pflicht-"Abhaken" ist damit nicht ge-
meint.

In der Regel sind Vorgesetzte und Mitarbeiter mit
folgendem Grundsatz sehr zufrieden:

Das Gespréach soll lebendig und ein Dialog sein.
Niemand soll sich dabei einen Zwang antun. Auch
die Methode des "Aktiven Zuhdrens" sollte auf eine
Weise erfolgen, dass der Gesprachsleiter dabei
weiterhin authentisch bleibt.

Gut gefiihrte Mitarbeitergespréache lassen im Ver-
lauf immer wieder folgende Gesprachsphasen
erkennen:

o Der Leiter hort zu, d.h. hier bekommt der Mitar-
beiter Gelegenheit, seine Erfahrungen mit der
Arbeit und Zusammenarbeit sowie alle auf sein
Leistungsergebnis einwirkende Faktoren aus
seiner Sicht zu schildern. Insbesondere spielt
das vom zweiten Mitarbeitergesprach an eine
Rolle, wenn es darum geht, die friheren Ver-
einbarungen mit den erbrachten Ergebnissen
zu vergleichen.

Dies ist der Teil des Mitarbeitergespraches, in
dem der Vorgesetzte das "Aktive Zuhdren" an-
wendet und gegebenenfalls durch Nachfra-

Tiigliche Arbeit

Gespriichs-Vorbereitung

Zvhor-Phase

L= Feodback-Phase

Vereinbarengs-Phase

Férderengs-Aktionen

1. Mitarheitergespréch

Tiigliche Arbeit

Gespriichs-Vorbereitung I

Zvhdr-Phase

I —— Feedbuck-Phuse

Abstand zwischen

den Mitarbelter-
Gesprachen

[

Verelnbarungs-Phase

Férderungs-Aktionen

2. Mitarbeitergesprach

gen dem Gesprdch einen weiteren Anstol’
gibt.

Der Leiter gibt Feedback, d.h. hier schildert nun
der Vorgesetzte seine Eindriicke vom Mitarbei-
ter hinsichtich der Dimensionen, die im Ge-
sprachsleittaden aufgefihrt sind. Dabei mius-
sen die Zuhor-Phase und Feedback-Phase
nicht starr getrennt werden. Sie kdnnen sich
thematisch immer wieder neu ablésen:

XOmms
Konstruktive Gesprachs-Spirale

Ab dem zweiten Mitarbeitergesprach bespre-
chen beide dabei vor allem die Ab-
weichungen und Ubereinstimmungen mit den
Vereinbarungen, die im letzten Mitarbeiterge-
sprach getroffen wurden.

Mitarbeiter und Vorgesetzter treffen Vereinba-
rungen. In der Vereinbarungsphase, wird zu-
nachst tUberprift, ob neue Vereinbarungen ge-
troffen werden mussen. Die vereinbarten Ziele
mussen keine zusatzlichen Aufgaben fir das
Alltagsgeschéaft enthalten. Sie sollen eine Orien-
tierung fur den Mitarbeiter sein und erkennbar
machen, ob Erfolge eingetreten sind.
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o Weiterhin Uberlegen Mitarbeiter und Vorgesetz-
ter gemeinsam, welche Foérderungsmal-
nahmen fir den Mitarbeiter empfehlenswert
und machbar sind. Eine Zusage vom Ge-
sprachsleiter ist an dieser Stelle nur dann zu
geben, wenn diese innerhalb seiner Entschei-
dungskompetenz liegt. Dariber hinaus kann
nur zugesagt werden, sich fir die benannten
Malinahmen einzusetzen (was dann auch er-
kennbar zu geschehen hat).

o In der Regel fuhrt der direkte Vorgesetzte das
Gesprach. Wenn der nachsthéhere Vorgesetz-
te Uber die Zelvereinbarungen und Maf3nah-
men informiert sein mochte, so geschieht das
in der Regel in einem gemeinsamen Gesprach
mit dem Gesprachsleiter und mit oder ohne
dem Mitarbeiter.

o Wenn im Rahmen von Projekten der Vorgesetz-
te den Mitarbeiter langere Zeit gar nicht sehen
konnte, so kann er den zustandigen Projektleiter
konsultieren oder zum Gesprach hinzuziehen.
Es ist eine Frage der jeweiligen Konventionen
des Unternehmens, ob dies gewiinscht und zu-
l&ssig ist.

o "The job goes on..." Nach dem Mitarbeiterge-

sprach geht das Tagesgeschéaft des Mitarbei-
ters weiter. Naturlich wird er dabei versuchen,
seine Ziele zu verfolgen und seine Aufgaben zu
erledigen.
Wurden Foérderungsaktionen vereinbart, sollte
auch der Vorgesetzte versuchen, die MaRnah-
men und Folgerungen aus dem Mitarbeiterge-
sprach zu ziehen. Das kénnen Beforderungs-
bzw. Ermennungsvorschlage, Fortbildungsmali-
nahmen oder Anregungen zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen des Mitarbeiters sein.
Dazu spricht der Vorgesetzte mit den zustandi-
gen Funktionstragern im Betrieb. Die Ergebnisse
dieser Gesprache lasst er den Mitarbeiter so
bald wie mdglich wissen.

2.3 QUALIFIZIERUNG ZUM GE-
SPRACHSLEITER

Nicht jedes Gesprach zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter ist schon ein Mitarbeitergesprach in
diesem engeren Sinne. Sofern ein Feedback vom
Vorgesetzten zu geben ist, hilft es, wenn der Vor-
gesetzte schon vorher eigene Feedback-
Erfahrung und -Ubung im Formulieren hatte.

2.3.1 Selbstbild kennen

Er sollte sich Gber sein Bild zur eigenen Person klar
sein (Selbstbild) und eigene Vorurteils-Tendenzen

kennen. Dies zu wissen, relativiert das Urteil gegen-
Uber anderen. Wenn ich unreflektiert glaube, dass
meine Haltungen und Ansichten die einzig richti-
gen sind, dann habe ich womadéglich nur wenig
positive Wertung fir Andersartigkeit verfligbar.
Dann ware alles, was anders als ich ist, mehr oder
weniger negativ.

Tats&chlich haben viele Menschen ein tief sitzen-
des Unbehagen, in Frage gestellt zu werden. Je
fester sie gefahren sind, desto weniger sind sie
bereit, die eigene Relativitat zu akzeptieren und
damit die Verschiedenheit der anderen zu wirdi-
gen. Dies birgt von sich aus Zindstoff fur Konflikte,
im Privatleben wie im Beruf. All die Energien, die
bei den Partnern dafir erforderlich sind, sich ge-
gen derartig festgefahrene Ansichten abzugren-
zen, gehen einer guten Kooperation verloren.

Was gut funktioniert, sollte ausprobiert werden.
Egal, ob die Ideen dazu von dem einen oder
dem anderen kommen. So wére es ideal! Und die
Realitat ....? Wenn Mitarbeiter also einen anderen
Arbeitsstil als der Vorgesetzte praktizieren und dies
zu Erfolgen fiihrt, dann ist das doch eigentlich
anzuerkennen. Ein Vorgesetzter mit Kenntnis seiner
eigenen Vorlieben und dem Bewusstsein der Rela-
tivitat von Haltungen und Neigungen wird im
Feedback sagen, dass ihm das personlich nicht
so liegt, dass er den/die Mitarbeiter/in aber den-
noch unterstitzen und fordern wird.

2.3.2 Fremdbild erfahren haben

Dass man ein Selbstbild hat, merkt man am bes-
ten, wenn andere ein abweichendes Bild von
einem haben. Ohne jede Vorerfahrung im Aus-
sprechen und Anhdren von "Fremdbild"-
Eindriicken, werden viele Menschen unsicher,
wenn ihnen direkt gesagt wird, wie sie wirken. Da
berufliche Entwicklung auch die Erfahrung von
Intrigen und Diffamierungen mit sich bringt, ent-
steht in demjenigen, der unvermittelt Feedback
erfahrt, besondere Wachsamkeit und Ab-
wehrbereitschaft. Statt Feedback wird Kritik erwar-
tet, die es abzuwehren gilt.

In verhaltensorientierten Seminaren kann in ge-
schitzter Form erfahren werden, wie aufschluss-
reich Feedback und Kritik sein kdnnen. Wenn ich
glaubte, ruhig und sanft zu sein und mir in einer
Gruppe von mehreren gesagt wird, sie wiirden
sich durch meine Unrast und Aggressivitat nervos
gemacht fihlen, dann habe ich Grund zum
Nachdenken. Vielleicht glaube ich nach wie vor
an meine Version - schlieflich kenne ich mich
schon etwas langer als die anderen -, aber mir ist
klar geworden, dass nicht alles bei
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den anderen ankommt, was ich von mir selbst
halte. Das schafft die kreative Neugier, mehr tiber
meine Wirkung (gerade auch als Vorgesetzter) zu
erfahren. Vielleicht kann ich kiinftig klarer werden
oder sogar anders auftreten. Im Mitarbeiterge-
sprach wirkt diese Neugier férderlich: Sie macht
den Gesprachsleiter fir das Feedback der Mitar-
beiter aufgeschlossen.

2.3.3 Feedback geben kénnen

Im Mitarbeitergesprach soll der Gesprachsleiter
nicht nur zuhéren, er soll auch Feedback geben.
Das will gekonnt sein! Den meisten Menschen ist
es peinlich, anwesenden Personen zu sagen, was
sie von ihnen halten. Dabei ist das alles eine Frage
der Ubung. Wer das einmal in einem Seminar
geibt hat, der hat in der Praxis deutlich weniger
Probleme, ein authentisches Feedback zu geben.
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3 FUNKTION DER ZUHORPHASE

Einem Mitarbeiter tGiber eine gewisse Zeit einfach
zuzuhdren, das erscheint vielen Fihrungskréften
ausgesprochen unrealistisch. Dabei ist dieser As-
pekt der Fihrung, n&dmlich mit dem Mitarbeiter
unter vier Augen Uber Probleme der Arbeit zu
sprechen und selbst dabei zeitweilig eine Emp-
fangshaltung einzunehmen, ausgesprochen effek-
tiv. Ein moderner Begriff dafir ist das ,,Coaching®,
das als neue Fuhrungsfunktion immer mehr vom
Fiihrungsnachwuchs erwartet wird.1

3.1 ENERGIEBLOCKADEN LOSEN

Die sog. "Gestalttheorie", ein Kapitel aus der Psy-
chologie der menschlichen Wahrnehmung?, be-
schreibt das Phanomen der unerledigten Hand-
lung3 , als einer sog. nicht geschlossenen Gestalt.
Es besagt (verkirzt), dass "unerledigte Geschéfte"
Energien im Menschen binden. Diese Kréfte zielen
namlich auf Erlledigung und stéren die Arbeiten,
welche nichts zur Erledigung beitragen. Das ent-
sprechende Gestaltgesetz besagt: Wir neigen
dazu, (Wahrnehmungs-) "Ganzheiten" zu vervoll-
kommnen, "Gestalten zu schlieBen". Wenn ich
unter dem Druck stehe, eine unangenehme Auf-
gabe (z.B. ein Sitzungsprotokoll) auszuarbeiten,
lenke ich mich vielleicht mit zahlreichen unwichti-

1Eine gelungene Darstellung der Problematik findet sich in:
W. LOOSS ,Coaching fur Manager”, 1993, Verl. Moderne In-
dustrie, Landsberg/Lech

2 Einen Uberblick zu diesem Thema und eine ausfilhrliche
Literaturliste enthalt:

S. ERTEL, LKEMMLER, M.STADLER (Hrsg.) "Gestalttheorie in
der modernen Psychologie"; 1975, Dr. Dietrich Steinkopff Ver-
lag, Darmstadt.

3 Die Originalveréffentlichung zu diesem Thema:
ZEIGARNIK, B. "Das Behalten erledigter und unerledigter
Handlungen"; Psychol. Forsch., 9, 1927, 1-85.

geren anderen Arbeiten ab. Diese erledige ich
jedoch nicht mit der gleichen Effektivitat wie sonst,
da die unerledigte Arbeit "driickt’, nervos und
mdglicherweise unzufrieden macht. Ist die lastige
Pflicht dann erflllt, tritt eine Entspannung ein, aus
der nach kurzer Zeit neue Kraft erwéchst.

Wenn das Tagesgeschéft keine Zeit fir "Manbver-
kritiken" 1asst, wenn Unzufriedenheit mit Arbeitsum-
standen oder mit dem Vorgesetzten nicht ausge-
driickt werden kann, ganz allgemein, wenn der
Mitarbeiter etwas nicht "los wird", dann stellt das
den Umstand einer "nicht geschlossenen Gestalt"
dar, der Krafte von der Tagesarbeit abzieht, mogli-
cherweise sogar fir langere Zeit. Dies alles soll und
kann in der Zuhdrphase von Mitarbeiter-
gesprachen nach und nach aufgeldst werden.
Voraussetzung: Der Vorgesetzte schafft es, den
Mitarbeiter nicht nur anzuhéren, sondern auch
Verstandnis fur dessen Anliegen zu entwickeln.

3.2 VERTRAUEN SCHAFFEN

Regelmanige Mitarbeitergesprache und die da-
mit verbundene Orientierung nach beiden Seiten
sind die beste Chance fir ein gutes Klima der
Verstdndigung zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter. Gerade in Zeiten rascher Verdnderungen
der fachlichen und/oder organisatorischen Um-
stande der Arbeit gibt es zahlreiche Sorgen, Kon-
flikte und Anregungen auf der Seite der Mitarbei-
ter. Sich damit vertrauensvoll an einen kompeten-
ten Partner wenden zu kénnen, schafft die Sicher-
heit, mit diesen Belastungen rascher fertig zu wer-
den.

AuBerdem entspricht eine solche Beziehung weit-
verbreiteten Winschen: Einen vertrauenswirdigen
Vorgesetzten zu haben, der sein Fach versteht,
einerseits Uber die Machtbefugnis eines hierar-
chisch héher stehenden Positionsinhabers verfugt,
diese aber andererseits nur problemorientiert und
nicht persdnlich motiviert einsetzt. Einer, der es ver-
steht, sich partnerschaftlich auf seine Mitarbeiter
einzustellen, ohne sich vor seiner Verantwortung
als Vorgesetzter zu driicken. Mit einem solchen
Vorgesetzten lassen sich dann auch kon-
flikttrachtige Fragen sachlicher und schneller kl&-
ren, Intrigen und Racheaktionen werden entbehr-
lich. Der daraus resultierende Erfolg beim Losen
schwieriger Aufgaben wirkt auf beide direkt moti-
vierend.
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3.3 EINWANDE

Wenn man Vorgesetzten, die sich mit der Funktion
der Zuhdrphase im Mitarbeitergesprach ausei-
nandersetzen, gut zuhdrt, so taucht eine Frage
immer wieder auf: "Wozu der Zeitaufwand, Mitar-
beiter so ausfuhrlich anzuhéren?”

Die Einwande lassen sich auf folgende Kernpunkte
zusammenfassen:

o Zeitprobleme:
Das Tagesgeschaft erlaube solchen Zeit-
aufwand nicht. Wichtiger sei die Abklarung der
aktuelle Fragen zwecks Abwicklung des laufen-
den Projektes.

v Es geht auch nicht um das Tagesgeschaft von
heute sondern um die Rickmeldung an den
Mitarbeiter, wie er und seine Arbeit im Verlau-
fe von Monaten vom Vorgesetzen eingeschatzt
werden. Aber auch darum, dass der Mitarbeiter
seine Sicht in Ruhe darstellen kann — wozu das
Tagesgeschaft gewdhnlich keine Zeit lasst. Ge-
nau der letzte Punkt ist ein gewichtiger Faktor
fur die Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
ter/innen.

o Das Tagesgeschaft wurde bisher auch ohne
lange Zuhor-Phasen bewaltigt. Ein Vorgesetzter
als Beichtvater kompiliziere die Arbeit zusatzlich.

v"Im Tagesgeschaft die notigen Informationen
Arbeit-bezogen effektiv zu kommunizieren, ist
eine erwiinschte Fahigkeit von Vorgesetzten.
Dazu bedarf es keiner "Beichtphasen". Trotz-
dem schadet es nicht, wenn Vorgesetzte zuho-
ren kénnen. Es kommt namlich ofter vor, dass
ein Mitarbeiter innerlich veradrgert ist, wenn
seine Mitteilungen nicht richtig wahrgenom-
men werden — aber er wird nichts sagen, um
keine Konflikte zu provozieren.

o Verulkung:
Wenn Mitarbeiter plétzich einen zuhérenden
Vorgesetzten vorfinden, der ihre Aussagen ver-
balisiert, statt sie zu beantworten, dann kénnten
sie sich verulkt vorkommen, sich also nicht wirk-
lich ernst genommen fiihlen.

v Die Gefahr besteht dann, wenn sich der Vorge-
setzte beim Zuhdoren plétzlich vollig anders ver-
hélt als gewohnlich. Aber, die Mitarbeiter fiih-
len sich oft gar nicht verulkt, eher irritiert.
Vielmehr ist das eine Beflirchtung des Vorge-
setzten, weil er weil3, dass er sonst viel unzu-
ganglicher ist.

o "Herrschaftswissen":
Durch einseitige Qualifizierung der Vorgesetzten
kbnnte bei den Mitarbeitern ein Vertrauensver-
lust einsetzen, weil sie nicht mehr durch-

schauen koénnten, welche Tricks die Vorgesetz-
ten gelernt haben und manipulativ einsetzen.

v Solche Befiirchtungen zeugen von einem be-
reits erheblich gestdrten Beziehungsverhaltnis
zum Vorgesetzten. Wenn das die Mitarbeiter
annehmen, dann hat es in der Vergangenheit
sehr schlechte Erfahrungen mit dem Vorgesetz-
ten gegeben. Dann wird es wirklich Zeit, dass
sich durch ein aufmerksames Verhalten des
Vorgesetzen im Mitarbeitergespréch die Bezie-
hungen langsam Schritt fir Schritt verbessern.
Dazu muss er natirlich herausfinden, worauf
das Misstrauen im gegentiber griindet. Klappt
das nicht mehr, wird wohl ein externer Mode-
rator/Coach erforderlich sein.

o "Machen wir sowieso":
Das formelle Mitarbeitergesprach bringe nichts
Neues, da Gesprache bei jedem Auftrag, auf
jeder gemeinsamen Reise usw. ohnehin statt-
finden. Daher kénne man auf eine solche
Formalisierung verzichten.

v Primal Wenn das stimmt, werden die Mitarbei-
tergesprache sicherlich relativ kurz dauern. Al-
lerdings sollen ja die Zusammenfassungen in
der Regel zu Protokoll gebracht werden. Diese
Zeit istimmerhin unvermeidlich.

Diese Einwande kommen - sofern nicht als vorge-
schobene "Presseerklarung" gemeint - aus der
Sorge, ein gutes Verhaltnis zu Mitarbeitern durch
"Methoden" zu belasten und zugleich damit die
Arbeitsproduktivitat zu stdren.

Vorgeschoben sind sie dann, wenn die Zurlickwei-
sung offener Aussprachen aus einem bekannter-
malfien gestdrten Verhaltnis der Fiihrung zu den
Geflihrten herriihrt. Dann glauben Mitarbeiter nicht
an die Redlichkeit ihres Vorgesetzten und werden
die Einladung zur Aussprache nicht nutzen wollen,
da sie den Vorgesetzten zutrauen, Offenheit zu
missbrauchen.

Oder: Der Vorgesetzte selbst weil3, dass ihm kein
Vertrauen entgegengebracht wird und hat sich
auf die Position kiihler Sachlichkeit zurlickgezogen.
Dann wirde ihn der Versuch, ein Klima personli-
cher Offenheit zu ermdglichen in innere Konflikte
bringen, was er zu vermeiden sucht. In solchem
Fall bringt eine sachliche Auseinandersetzung mit
den (vorgeschobenen) Einwanden keine Chance
zur Anderung dieser Meinungen.

Wenn die Einwande aus ernstgemeinter Nach-
denklichkeit herriihren, dann spiegeln sie eher
eine problematische Unterneh-
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menssituation wider, als dass sie zwingende Ge-
genargumente aufweisen. Daher l&sst sich in die-
sem Fall sachlich entgegenhalten:

o Zeitprobleme:
Wenn Unternehmensphilosophie  und  Or-
ganisation Ubereinstimmend Mitarbeiter-
orientiert sind, dann gehort es zur ersten Auf-
gabe eines Vorgesetzten, Mitarbeitern gegen-
Uber Zeit aufzubringen, damit diese ihre Auf-
gaben besser und ©6konomischer abwickeln
konnen.
In dieser Sichtweise ist der Vorgesetzte nicht in
erster Linie ein Sachbearbeiter, der auch noch
hin und wieder Personalfragen abhandeln
muss. Vielmehr ist er vorrangig ein Fachmann,
der dank seines Fachwissens am besten er-
kennt, wie er seinen Leuten den Weg zu Pro-
duktivitdt und Qualitdt durch Information, Ko-
operation, Koordinierung, Delegation und Kon-
taktpflege freimachen kann. Einklang mit der
Institution durch entsprechende Organisation
und Regelungen ist dazu unverzichtbar, weil
die Erwartungen der Unternehmensfiihrung sein
Verhalten unterstitzen mussen: Er muss diese
Zeit von seiner Position her zur Verfigung ha-
ben und sich nicht dafir rechtfertigen sollen,
wenn er sich um seine Mitarbeiter kimmert!
Hier solite die Vorbereitung von Vorgesetzten
auf das Mitarbeitergesprach Hand in Hand ge-
hen mit der vorbereitenden Aufklarung der Un-
ternehmensfiihrung Gber erforderliche Mag-
nahmen zur Gestaltung entsprechender orga-
nisatorischer Rahmenbedingungen.

o Alles in allem sollte zumindest durch die Ent-
scheidungen der Unternehmensleitung er-
kennbar sein, dass der Weg, ein Mitarbeiter-
orientiertes Management zu praktizieren, richtig
ist und "von oben" gutgeheiRen wird. Ideal wa-
re es natirlich, wenn das Topmanagement
dies durch eigenes Verhalten unterstreichen
wirde.

o Komplikation:
Das Tagesgeschaft wird trotz der Komplikation
bewaltigt, dass es wenig oder keine Ausspra-
chen personlicher At gibt. Damit fehlt ge-
wohnlich auch die Anerkennung fir die "selbst-
verstandlichen" alltaglichen Anstrengungen vie-
ler Mitarbeiter. Wenn angestaute Unzufrieden-
heit oder bisher ungehdrte Anregungen aus-
gedrickt werden kdnnten, stinden den Mitar-
beitern mehr Schwung und Energie fir das ei-
gentliche Tagesgeschéft bereit. Es ist wie mit
einem unaufgeraumten Schreibtisch: Man
kann sehr wohl daran arbeiten. Doch das Ar-
gument, keine Zeit fir das Aufraumen zu ha-

ben und dann die Verzogerung standiger
Suchaktionen nach "verbuddelten" Dokumen-
ten hinzunehmen, ist reichlich fragwirdig.

Verulkung:

Diese Befiirchtung haben fast alle in der Aus-
bildung befindlichen Berater, welche sich in die
nicht-direktiven Kommunikationshaltungen
einarbeiten. Sie kdnnen sich nicht vorstellen,
dass ein zuhdrender Mensch durch sein Zuhé-
ren Hilfe zur Selbsthilfe vermitteln kann.

Hier wirkt sich eine gesellschaftlich verankerte
Grundeinstellung aus: Leistung ist, wenn man
etwas bringt, also auch Ratschlage, Beleh-
rungen, Entscheidungen. Tats&chlich bringt ein
guter Zuhorer sehr viel: Aufmerksamkeit, Ver-
standnis und (voribergehende) Zurlickstellung
seiner eigenen Absichten zugunsten des Erzah-
lenden, sofern dieser etwas "loswerden" méch-
te.

Gewohnlich kommt der Einwand, der Mitarbei-
ter konnte sich verulkt vorkommen, wenn man
ihn verbalisiert, nicht aus dem Munde des An-
gehdrten. Der Zuhorer ist es, der sich unter den
Leistungsdruck setzt, immer ‘"etwas Kluges"
selbst sagen zu missen. Tatsachlich zeigen wis-
senschaftliche Untersuchungen und praktische
Erfahrungen Ubereinstimmend, dass es genau
umgekehrt ist: Wenn das Zuhéren mit Verste-
hen verbunden ist, dann gewinnt der Zuhérer
an Akzeptanz und Autoritat.

"Herrschaftswissen":

Auch hier wirkt sich eine gesellschaftliche
Grundeinstellung aus: Nur wer ein Machtiber-
gewicht auf seiner Seite hat, setzt sich durch.
Vorgesetzte flhlen sich entsprechend zur
Durchsetzung der betrieblichen Ziele, Anord-
nungen und Regeln verpflichtet. Daher suchen
sie unterstiitzende Machtgewinne. Das Erlernen
des "aktiven Zuhotrens" bewirkt anfangs jedoch
beim Ubenden Vorgesetzten eine gewisse Ver-
unsicherung. Dies dirfte der unbewusste Hin-
tergrund fir die Skepsis gegenliber dem Zuho-
ren. sein. Eine Manipulation ist namlich gar
nicht beabsichtigt: Flir das Mitarbeitergesprach
sollen ja alle Vorgesetzten vorbereitet werden.
Damit wissen diese genau, was ihr jeweiliger,
nachsthdherer, Vorgesetzter tun wird, wenn er
ein Mitarbeitergespréach anbietet.

Das "aktive Zuhoren" ist eine derjenigen psy-
chologisch entwickelten Kommunikationsstruk-
turen, die nicht auf Heimlichkeit angewiesen
sind.

"Machen wir sowieso":

© BabstSoft e.K. (ZuhérenimMitarbeitergesrpach.doc: Letzter Druck am 31. Januar 2021)

__BabstSoft




Seite 12

Seminarunterlage:

Wenn es stimmt: Herzlichen Glickwunsch!
Dann haben Sie eine Arbeitsbeziehung zu lhren
Mitarbeitern, wie man sie sich nur wiinschen
kann. Neben der Klarung sachlicher Aspekte
sprechen Sie offen Uber lhr gegenseitiges Bild
voneinander, wie sich dieses im Verlaufe der
Arbeit entwickelt - manchmal auch ver-
schlechtert. Durch die Offenheit zueinander
dirfte sich das aber immer wieder verbessert
haben.

Falls Sie aber nur den sachlichen Teil der Ar-
beitsgesprache meinen: Sehr gut, nur: Die Kla-
rung der gegenseitigen Erwartungen und Ein-
schatzungen darf dabei nicht automatisch vo-
rausgesetzt werden. Sie ausdriicklich zu klaren
ist wie eine "Reinigung": Man weil3 woran man
ist und kann ohne das bremsende Moment der
Ungewissheit neu zupacken.

3.4 DIE GRUNDSTRATEGIE DES LEI-
TERS IN DER ZUHORPHASE

3.4.1 Hebammen-Funktion des Vorgesetz-
ten

Das "aktive Zuhoren" erflllt dann seinen Sinn, wenn
der Mitarbeiter etwas auszudriicken, etwas mitzu-
teilen hat. Die Funktion des Vorgesetzten ist dabei,
dieses zu erleichtern. Man kann dies mit einer Ge-
burtshilfe vergleichen: Die Hebamme hilft, wenn
das Kind raus will. Sie kame nicht im Traum auf die
Idee, ein Kind forciert holen zu wollen, wenn es
noch nicht zur Geburt reif ist.

So sollten die Vorgesetzten ihre Funktion in der
Zuhdrphase verstehen: Es gilt, durch ihr Zuhéren
die "Geburt" der Mitteilungen des Mitarbeiters zu
unterstitzen. Nicht mehr und nicht weniger! Wo
der Mitarbeiter nichts sagen will, hat der Vorge-
setzte nichts herauszukitzeln. Nur wo der Mitarbei-
ter sich ausdriicken méchte, aber noch nicht vol-
les Vertrauen in die Toleranz des Vorgesetzten hat
oder aus anderen Grinden gehemmt ist, da kann
der Vorgesetzte seine "Hebammen-Hilfe" in Form
des "aktiven Zuhorens" anbieten.

]

Personliche Karriere-Fragen | Fragen der Z

Fragen der Arbeitsbedi ‘

3.4.2 Probleme, welche der Mitarbeiter ins
Gesprach mitbringt

Der Leiter eines Mitarbeitergespréaches sollte nicht
davon ausgehen, dass der Mitarbeiter "naiv" in
das Gesprach kommt. Er ist sich hdchstwahr-
scheinlich dessen bewusst, dass die Zeit fur das
Gesprach eine seltene Gelegenheit ist, seinem
Chef all die Wiinsche nahezubringen, fiir deren
Mitteilung vorher wenig oder gar keine Gelegen-
heit bestand. Das gilt ganz besonders fir die Ein-
fuhrungsphase der Mitarbeitergesprache.

In der Regel ist mit drei Problembereichen zu
rechnen, die den Mitarbeiter bewegen:

o Personliche Karrierefragen:

Verstandlicherweise mochte der Mitarbeiter
wissen, wie es mit seiner Kariere weitergeht.
Was hat die Firma mit ihm vor? Welche priva-
ten Investitionen kann er fir die n&chsten Jahre
planen? Wann wird er fur die Aufgaben einge-
setzt werden, die ihn schon lange interessieren?
Diese Fragen stehen ihm am nachsten, des-
halb werden sie wahrscheinlich direkt oder indi-
rekt zur Sprache kommen.

o Fragen der Zusammenarbeit:

Der Mitarbeiter ist in der Regel auch Vor-
gesetzter. Als solcher muss er die Probleme
bewaltigen, die seine Mitarbeiter mit den Ar-
beitsumstanden, aber auch mit ihm als Person
haben. Dies wiederum hangt mit seinen Er-
fahrungen und eventuell Problemen zusam-
men, die er mit seinem Vorgesetzten, also
dem Gespréachsleiter, hat. Diese Themen sind
heikel, da sie auf der "Beziehungsebene" an-
gesiedelt sind und eng mit mdoglicher Vorge-
setztenkritk an ihm aber auch mit seiner Kritik
am Gesprachsleiter zu tun haben kénnen. Inso-
fern wird dieser Fragenkomplex wohl erst dann
angesprochen, wenn sich ein gutes Ge-
sprachsklima entwickelt hat. Traut der Mitarbei-
ter dem Gesprachsleiter nicht zu, dass dieser
seine Beziehungsprobleme versteht oder halt er
ihn nicht fur kritiktolerant, so wird er diese Fra-
gen entweder gar nicht oder nur sehr versteckt
ansprechen.

o Fragen der Arbeitsbedingungen:

Diese Fragen haben natirlich Einfluss auf die
Leistungsergebnisse des Mitarbeiters und sind
zu einem Teil fir seine Probleme mit seinen
Mitarbeitern mitverantwortlich. Da er selbst auf
die betrieblichen Arbeitsbedingungen nur ei-
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nen kleineren Einfluss hat, fuhlt er sich héchst-
wahrscheinlich nicht verantwortlich dafir. Somit
eignet sich die Schilderung dieser Probleme
am ehesten als personlich neutraler Einstieg in
das Gesprach. AuRerdem kann er sie vorbeu-
gend als Schutz vor Kritik an seiner eigenen Ar-
beitshaltung ins Feld fuhren. Auch deswegen
wird er sie wahrscheinlich als erstes anspre-
chen.

Wie sich die Gesprache entwickeln werden, das
hangt nicht zuletzt von der bisherigen Haltung des
Vorgesetzten und von seiner hierarchischen Positi-
on ab. Je gréRer seine Entscheidungskompetenz
ist, desto mehr Hoffnung dirften seine Gespréchs-
partner mitbringen, anstehende Probleme im Mit-
arbeitergesprach entschieden zu bekommen. Je
weniger Zeit der Leiter vorher fir Gesprache zur
Verfiigung stellte, desto eher muss er damit rech-
nen, dass seine Mitarbeiter die reservierte Zeit fur
"Verhandlungen" mit ihm nutzen wollen. Um die
wichtigen Effekte der Zuhdrphase zum Tragen zu
bringen, ist es entscheidend, dass sich der Leiter
folgendes klarmacht:

In der Zuhodrphase werden keinerlei
Probleme geldst und keine Zu- oder
Absagen erteilt. Der Leiter nimmt nur zur
Kenntnis, was der Mitarbeiter ihm mittei-
len mdchte!

3.4.3 Taktieren unnétig machen

Taktieren ist eine Form des Verhandelns, durch die
bei gegensatzlichen Interessen ein Kompromiss
gefunden werden soll und mittels derer jede Seite
versucht, mit geeigneten Mandvern diesen Kom-
promiss so weit wie moglich zu den eigenen Guns-
ten zu beeinflussen.

1. ZielEbene

Winsche oder Ferderungen,
4urch daten Erfllung vorhdndshe
Probleme beseltigh welden sclien.

Behinderung

Dle bekannte Zurdckwelsung fraherer
Bfften. dls vorhandsnen Winsche oder
Forderungen 2u erflisn

2. Ziel-Ebene

Arbeltsumstéinde schiloermn
(webel sciche genannt werden, welche zu
einer Zustimmung hinsichtlich der spater
vorzutragenden Winsche flhren sollen).

Wenn man das Modell der verdeckten Ziele auf
das Mitarbeitergesprach anwendet, dann bringt
der Mitarbeiter konkrete Winsche als Ziel der 1.
Ebene mit in das Gesprach. Diese Wiinsche leiten
sich aus den oben zitierten Problemfeldern ab.
Wenn er nicht damit rechnet, durch ein offenes
Ansprechen dieser Wiinsche beim Leiter Erfolg zu
haben, so wird er je nach Verhandlungserfahrung
und Selbstvertrauen versuchen, durch geschicktes
Taktieren die Zeit der Zuhodrphase fiir die indirekte
Werbung und Beeinflussung der Meinung seines
Vorgesetzten zu nutzen.

Dabei ist gegen den Versuch, seinen Gesprachs-
leiter fUr seine Winsche zu gewinnen, Uberhaupt
nichts einzuwenden. Im Sinne eines vertrau-
ensvollen, partnerschaftlichen Verhaltnisses wére
es aber zu wiinschen, dass diese Verhandlung
offen erfolgt.

Die strategische Grundregel fiir den Gesprachslei-
ter im Mitarbeitergesprach lautet dementspre-
chend:

In den Zuhérphasen des Mitarbeiterge-
spréaches soll der Leiter dem Mitarbeiter
helfen, Wuinsche und Forderungen
auszusprechen, ohne dass dieser da-
bei taktieren muss!

Der obigen Grafik lasst sich leicht enthnehmen,
dass dieser Forderung nur dann entsprochen wer-
den kann, wenn die Behinderung wegfallt. Dies
kann natirlich nicht bedeuten, dass der Vorge-
setzte fortan jegliche Wiinsche seines Mitarbeiters
im Mitarbeitergesprach erfillt! Vielmehr heilit es,
dass er durch die Anwendung des aktiven Zuh6-
rens die AuRerung von Wiinschen und Forderun-
gen ohne Zuriickweisung erleichtert und eine Ver-
handlung darliber entweder in die Vereinbarungs-
phase (s.a. Kapitel "Die Struktur des Mitarbeiterge-
spraches" dort Seite: 6) verweist oder dort eine
Verabredung fir ein diesbeziigliches Arbeitsge-
sprach trifft.

3.4.4 Den "roten Faden" des Mitarbeiters
erkennen

Die Effektivitat des Gesprachsleiters hangt wesent-
lich davon ab, dass er die Struktur der Mitarbei-
ter&uBerungen erfasst. Dazu hilft, wenn man sich
grundsatzliche Momente eines solchen Gespra-
ches klarmacht. Neben den Problembereichen,
welche der Mitarbeiter prinzipiell mitbringen dirfte
(s.0.), ist mit zwei weiteren strategischen Tenden-
zen des Mitarbeiters zu rechnen:
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o Negative Eindriicke mildern

Ist es seit dem letzten Mitarbeitergesprach zu
einer Abweichung von dort getroffenen Verein-
barungen gekommen, so modchte der Mitar-
beiter sicherstellen, dass seine "Mitschuld" da-
ran so gering wie moglich ist. Aus der Erfahrung
des "Schwarze-Peter-Spieles" rechnet er viel-
leicht mit negativen Folgen fir seine Karriere.

Der Leiter bemuht sich, die Umstande
genau kennenzulernen, welche zu ei-
ner Zielabweichung beim Mitarbeiter
gefuhrt haben, damit fir die Zukunft
bessere Voraussetzungen zur Zieleinhal-
tung geschaffen werden kénnen!

o Positive Eindriicke stérken

"Tue Gutes und rede darlber", so handelt ein
cleverer Mitarbeiter zumindest im Mitarbeiter-
gesprach, um die Meinung des Vorgesetzten
Uber ihn positiv zu beeinflussen. Daran ist eben-
falls nichts auszusetzen. Schwierig wird es fir
den Vorgesetzten, falls er ein entgegenge-
setztes Bild von seinem Mitarbeiter hat und ihm
das spater in der Feedbackphase (s.a. Kapitel
"Funktion des Mitarbeitergespraches" dort Sei-
te: 4) mitteilen mochte. Aber auch hier gilt:

In der Zuhdrphase aktiv zuhéren und
nichts entgegensetzen, wenn die eige-
nen Eindricke dem Selbstbild des Mit-
arbeiters widersprechen! Dies ge-
schieht erst anschlieBend beim Feed-
back.

Da von vornherein selten gleich klar ist, ob die
Schilderungen des Mitarbeiters wirklich der Orien-
tierung des Vorgesetzten oder seiner taktischen
Beeinflussung gelten, sollten alle Darstellungen
grundsatzlich ernst genommen werden. Die weiter
unten beschriebenen Empfehlungen sollen dem
Gesprachsleiter Anregungen geben, wie er sich in
den einzelnen Abschnitten der Zuhérphase verhal-
ten konnte.

3.4.5 Dimensionen des Gespraches wah-
rend des Zuhdrens

Gespriichs-Dimensionen In der Zuhdrphase

Der Beflrchtung des Leiters eines Mitar-
beitergespraches, sich in endloser Zeit "vollquat-
schen" lassen zu mussen, begegnet dieser am
besten durch eine klare Sicht der grundlegenden
Aspekte des Gespraches, durch Kenntnis prinzipiel-
ler Entwicklungstendenzen in der Zuhdrphase und
durch eine hilfreiche Strategie beim Anwenden
des "aktiven Zuhorens". Vor allem sollte das obers-
te Leitmotiv klar Uber allem Zuhdren stehen:

Dem Mitarbeiter ist verstandnisvoll zu
helfen, sein Anliegen zu formulieren,
dieses ist zundchst einmal zur Kenntnis
nehmen um spéter (in der Vereinba-
rungsphase) darauf einzugehen.

Der Mitarbeiter muss merken: Ich werde vom Ge-
spréchsleiter nicht nur gehdort, sondern auch ver-
standen!

3.4.6 Starke des Vertrauens: Das Risiko
der misshrauchten Offenheit

Die Themen, zu denen sich Mitarbeiter in der Zu-
hdrphase auflern kénnen, gehen von un-
verbindlichem "Smalltalk’ Gber die direkte An-
sprache seines Verhaltnisses zum Gesprachsleiter
bis hin zur selbstkritischen Reflexion eigener Prob-
leme und Verbesserungsmdglichkeiten. Diese
Themenbereiche unterscheiden sich in der M6g-
lichkeit des Missbrauchs von Offenheit. Je person-
licher und ehrlicher die Mitteilungen werden, desto
groRer ist der Vertrauensvorschuss, den er dem
Gesprachspartner gewahrt.

Das heildt, er baut darauf, dass seine Offenheit
nicht zu seinem Nachteil direkt oder, schlimmer
noch, heimlich benutzt wird. Je heikler die Themen
werden, desto mehr psychische
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Energie ist fir den Mitarbeiter aufzubringen, um
die nachste Vertrauensebene zu wagen. Dabei ist
es eine Frage des Verhaltens des Gesprachslei-
ters, ob er sich dieses Vertrauens bereits beim
Zuhdren wirdig erweist. Fehlt es ihm etwa an Fein-
fuhligkeit fur seinen Gesprachspartner, kann dieses
Defizit eine weitere Vertrauenssteigerung behin-
dern oder unméglich machen. Unter solchen
Umstanden bewegen sich die Beitrdge dann auf
der gerade noch riskierbaren Vertrauensebene.

3.4.7 Tiefe des Ausleuchtens

Der Gesprachsleiter hat grundsatzlich zwei Haupt-
richtungen der sogenannten Fokussierung von
Gesprachsbeitragen: Er kann Themen einer kon-
stanten Vertrauensebene "ausleuchten” oder An-
satze zu Themen des n&chsthdheren Vertrauens-
grades unterstitzen. Grundsatzlich sollte er Beitra-
ge dann tiefer ausleuchten, wenn das fir sein
Verstandnis fur das Mitarbeiter erforderlich ist. So
sind anfangliche Mitteilungen oft nur der Teil des
Eisberges, der Giber Wasser zu sehen ist. Geht der
Gesprachsleiter durch die Doppelstrategie: Nach-
fragen und Antwort verbalisieren in die Tiefe, so
wird er Zusammenhéange kennen lernen, die ihm
vielleicht selbst nicht klar waren. So kann hinter der
Forderung eines Mitarbeiters an den Gesprachslei-
ter (z.B. "mehr Informationen”) sein Problem als
Vorgesetzter seiner Mitarbeiter zum Vorschein
kommen.

Andererseits kann allzu ausfuhrliches Aufzahlen
und Erlautern ergénzender Fakten des gleichen
Vertrauensniveaus ein Anzeichen dafur sein, dass
der Mitarbeiter (noch) nicht genug Sicherheit ge-
geniber dem Gesprachsleiter besitzt, um einen
weiteren Vertrauenssprung zu riskieren — oder keine
riskanten Themen hat. Der Vorgesetzte sollte dar-
Uber nachdenken, ob er ungewollt dazu beitragt
oder in der Vergangenheit dazu beigetragen hat,
dass ihm nur begrenzt vertraut wird.

3.4.8 Anzahl der Themen

Ein gutes Mitarbeitergesprach kann viele Themen
berthren und damit viel Zeit in Anspruch nehmen,
ohne dass diese den Gesprachspartnern wahrend
des Gespraches bewusst wird. Entscheidend ist
jedoch nicht die Dauer sondern die Entwicklung
des Gespraches (siehe dazu auch Kapitel
"Entwicklungsmodell der Zuhérphase" dort

Seite: 16). Unter gunstigen Umst&nden schreitet
der Mitarbeiter von den "harmlosen" Mitteilungen
zu immer konkreteren Mitteilungen auf der "Bezie-
hungsebene" hin, d.h. er gibt dem Vorgesetzten
ein offenes und ehrliches Feedback, wie er des-
sen Fuhrungsverhalten erlebt, was er gut findet

und was er sich anders wiinscht. Jedes Voran-
schreiten zur nachsten Vertrauensebene (d.h. zu
heiklen, persdnlicheren Inhalten) ist mit einer ge-
wissen Aufregung, mitunter "Lampenfieber" ver-
bunden. Dies ist ein sicheres Zeichen fiir den statt-
findenden Kontakt, der soviel heil3t wie: Ich bin
nicht nur mit meinem Verstand, sondern auch mit
meinem Herzen dabei. Kontakt ist der Motor des
Gespraches. Die Offenheit steigt also mit der Zeit,
wenn der Gesprachsleiter diese Entwicklung er-
kennt und unterstitzt. Fir ein "normales" Mitarbei-
tergesprach sollten mindestens zwei Stunden (ein-
schlieBlich Feedback- und Vereinbarungsphase)
einkalkuliert werden. Gerade beim Erstgesprach ist
jedoch sicherheitshalber mehr Zeit zu reservieren.

Die Offenheit steigt wahrend der Zeit nicht linear
sondern sprunghaft an. Man kann sich vorstellen,
der Mitarbeiter nimmt Anlauf, um auf die nachste
Vertrauensebene zu kommen. Aulerdem braucht
es Zeit, ein Thema klar und vollstandig genug aus-
zusprechen, bevor man sich dem nachst-heiklen
zuwenden kann.

3.5 ENTWICKLUNGSMODELL DER
ZUHORPHASE

Das nachfolgende Modell kann dem interessierten
Vorgesetzten helfen, Gespréachsverlaufe besser
einzuordnen. Je besser er sich im Gesprachspro-
zess orientieren kann, desto seltener wird es ihm
passieren, dass er nicht weil3, was er als nachstes
tun sollte.

Es ist aber nicht so gedacht, die nachfolgenden
mdglichen Stufen unbedingt zu durchlaufen, und
kein Vorgesetzter sollte sich hier einen Zwang auf-
erlegen. Viel wichtiger ist ein guter Gesprachsleit-
faden, den beide Partner schon vor dem Ge-
sprach in Handen halten. An den Inhalten dieses
Leitfadens kann das Gesprach entwickelt werden,
ohne sich allzu grole Gedanken um die Psycho-
logie dahinter zu machen.

Treppenmodell des Gespréchsverlaufes
In der Zuhérphase des Mitarbeltergespréiches
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Den Ablauf eines gut gefiihrten Mitarbei-
tergespraches kann man sich anschaulich als
eine "Bergwanderung" zu neuen Gesprachsebe-
nen vorstellen. Zwischen den Plateaus hat der
Mitarbeiter Hindernisse (Vertrauensrisikos) zu tber-
winden. Wil er oder gelingt ihm dies nicht, so
bleibt das Gesprach auf der letzten Ebene oder
fallt gar auf eine frihere zurlick. Der Gesprachslei-
ter sollte die "Wande" zwischen dem ansteigenden
Niveau des Gespraches kennen. Sie liegen zum
groRten Teil in ihm selbst, d.h. seiner bisherigen
beruflichen Pragung, und das sind in vielen Fallen:
Die Neigung zur zu straffen Kontrolle des Ge-
spraches, die Bereitschaft zum rhetorischen
"Machtkampf", eine unpersdnliche und zu "sachli-
che" Einstellung zum Gesprachspartner, zu starke
Abwehr von Kritik sowie Rechtfertigungstendenzen,
falls eigene Fehler zur Sprache kommen.

Diese gesprachshinderlichen Grundhaltungen
bilden sich meist dann stérker heraus, wenn im
Berufsleben ehrliches Feedback von Kollegen und
Vorgesetzten fehlt. Es hatte ein Korrektiv sein kén-
nen. So erschwert das bisherige Fehlen von Mitar-
beitergesprachen die Einfiihrung von mehr Trans-
parenz in der Gegenwart.

Als Leiter sollen Sie den Mitarbeiter nicht auf ein
hdheres Plateau drangen. Sie sollen aber bemer-
ken, wenn der Mitarbeiter Ansatze macht, sich zu -
fur ihn riskanteren Themen - zu &ulRern. Dann soll
der Leiter helfen, die Hemmungen dazu zu verrin-
gern.

Nachfolgend sollen die zu erwartenden Ge-
sprachsphasen néaher beschrieben werden:

3.5.1 Kontakt

Kontakt

Interesse des Mitarbeiters: Lockerung der An-
fangsbeklemmung

Wahrscheinliche Inhalte: Allgemeine Mitteillungen
Uber die Arbeitssituation; unverbindliche Hinweise
auf allgemein bekannte Probleme in seinem Ar-
beitsbereich; Andeutungen von Leistungen, die er
vollbracht hat; indirekte Hinweise auf Winsche und
Forderungen an die Firma usw.

o Ziel des Leiters: Ermutigung zu konkreten Schil-
derungen; Schaffung einer guten Gesprachs-
atmosphare.

o Strategische Empfehlung: Kurz die Situation
ansprechen z.B. erlautern, dass man jetzt erst
einmal die Schilderungen des Mitarbeiters ho-
ren und verstehen will, ehe das Feedback fur
ihn folgt; fragen, wie der Mitarbeiter mit dem
Fragebogen zurechtgekommen ist; eigene Be-
fangenheit nicht verstecken, sondern zugeben,
dass man selbst auch erst mit diesem neuen
Instrument zurechtkommen muss; Kontakt hal-
ten, nonverbal Resonanz geben wie nicken,
Blickkontakt aufnehmen, kurz inhaltlich verbali-
sieren, um damit Bereitschaft zum Verste-
hen-wollen signalisieren.

o Fokus der Verbalisierungen: Alle Andeutungen
von Winschen und Forderungen - also weg
von "Presseerklarungen”.

o Typische Leiterprobleme: Viele Vorgesetzte
halten die Spannung des Anfangs schlecht
aus. Entweder lassen sie es an Resonanz feh-
len, was den Mitarbeitern zu Vortrdgen statt
Dialogen bewegen konnte - oder sie lassen
sich zu langeren Monologen hinreiRen, was
dem Mitarbeiter das Geflihl geben wirde: "Na,
wie Ublich, nichts Neues mit diesem 'Mitarbei-

tergesprach”.

o Typische Anfangerprobleme hinsichtlich des
"aktiven Zuhdrens": Verbalisierung von allge-
meinen Aussagen und Banalitdten. Diese lo-
ckern zwar die Beklemmung halten das Ge-
sprach aber auf der allgemeinen Ebene fest,
statt zur nachsten aufzusteigen.

3.5.2 Winsche und Forderungen

Wlnsche
unrnd
Forderungen

Interesse des Mitarbeiters: Winsche und Forde-
rungen an den Gesprachsleiter stellen.

Wahrscheinliche Inhalte: Fragen, wann bestimmte
Probleme abgestellt werden, wann Gehaltsver-
besserungen oder Beférderungen und neue Auf-
gaben auf ihn zukommen; dem Leiter zeigen,
dass auBere Umstande fur Probleme mit seiner
Arbeit verantwortlich sind.

o Zel des Leiters: Transparenz schaffen fur die
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naheren Umstdnde, die zu den Forderungen
fuhren.

Strategische Empfehlung: Hinter den Forde-
rungen stehen haufig Probleme der Zusam-
menarbeit oder der Fihrung. Der Leiter sollte
die Forderungen verbalisieren und damit deut-
lich machen, dass er sich auch diese anhort.
Durch verbalisierendes Fragen zielt er jedoch
auf die konkreten Hintergrinde "... sicherlich
haben Sie deswegen auch einiges an Unzufrie-
denheit Ihrer Mitarbeiter auszuhalten...?" Wenn
der Mitarbeiter konkrete Fragen beantwortet
haben mdchte, geht er nur kurz darauf ein und
verweist auf eine spatere Phase des Gespra-
ches (die Vereinbarungsphase; s.a. Kapitel "Die
Struktur des Mitarbeitergespréches" dort Seite:
6).

Fokus der Verbalisierungen: Alle indirekten Hin-
weise auf Probleme der Zusammenarbeit und
FUhrung sowie eventuelle Kritk am Gesprachs-
leiter.

Typische Leiterprobleme: In dieser Gesprachs-
phase werden eine Reihe von "Reflexen" des
Leiters herausgefordert. Er muss mit seiner Ten-
denz zu spontanen Antworten fertig werden,
weil sie die Gefahr in sich birgt, dass er das Ge-
sprach an sich reifdt.
Viele Vorgesetzte neigen jetzt zu Abwiegeln
und Zuriickweisungen, weil Sie sich auBerstan-
de sehen, alle Wiinsche des Mitarbeiters zu er-
flllen. Ebenfalls ist die Vermeidung von Zusa-
gen in dieser Phase oft sehr schwer durchzuhal-
ten. Der Leiter sollte sich hlten, aus Unbeha-
gen vor Konfliktspannungen wohlmeinende Zu-
sagen zu machen, die er spater wieder zurlick-
nehmen misste. Damit wirde er nachher sei-
ne Glaubwirdigkeit einbiffen und auBerdem
die fruchtbare Spannung aus dem Gesprach
nehmen, die es auf die né&chste Stufe treiben
wirde. Die erste konkrete Forderung des Mitar-
beiters ist meist nur der Teil des Eisbergs, der
Uber dem Wasser zu sehen ist, wobei der gro-
te Teil unter Wasser noch unsichtbar existiert.

Typische Anfangerprobleme hinsichtlich des
"aktiven Zuhoérens" In seinem Bemuihen um
konsequentes Verbalisieren wird der Anfanger
meist unflexibel. Er traut sich nun gar nicht
mehr zu antworten und kdnnte dadurch eine
unnétige Verargerung des Mitarbeiters bewir-
ken. Wo sinnvoll — zum Beispiel weil der Mitar-
beiter offensichtlich darauf wartet — sollte der
Vorgesetzte antworten, und dann wieder in die
Zuhor-Position zurickzufinden.

3.5.3 Beziehung zu den Mitarbeitern

Beziehung
ZU den
Mitarbeitern

Interesse des Mitarbeiters: Die Probleme mit den
Kollegen schildern ohne selbst schlecht dazu-
stehen.

Wahrscheinliche Inhalte: Beispiele, wie schwer er
es mit seinen Mitarbeitern oder Kollegen hat, wie
er selbst das bisher gerade noch so "hinbekom-
men" hat, dass allerdings bald etwas geschehen
muss.

o Ziel des Leiters: Herausarbeitung, welche Antei-

le und Defizite des Mitarbeiters bei den Zu-
sammenarbeitsproblemen mitwirken (um dar-
aus Forderungsmaflinahmen ableiten zu kon-
nen).

Strategische Empfehlung: AuRerste Behut-
samkeit! Keine Kritik, keine Vorwurfshaltung, kei-
ne Belehrungen! Natirlich hat der Mitarbeiter
zu den Problemen, die er mit seinen Kollegen
und Mitarbeitern hat, auch eigene Anteile. Die
einzugestehen kdnnte aber einer Selbstabwer-
tung gleichkommen. Von daher ist damit zu
rechnen, dass er eine kritsche Selbstsicht ab-
wehrt. Einfihlendes Verbalisieren der leisesten
Andeutungen eines eigenen Anteils ist schon
sehr viel. Wenn sich der Mitarbeiter verstanden
fuhlt und spirt, dass das Interesse des Vorsetz-
ten dazu dient, geeignete F6rderungsmal-
nahmen (Kurse, Fortbildung, Rotation usw.)
ausfindig zu machen, kénnte sich eine Offnung
in bescheidenem AusmaRe entwickeln. Aber:
Nicht drangen, nicht bohren!

Fokus der Verbalisierungen: Vom Mitarbeiter
berichtete Vorwirfe, die andere ihm gemacht
hatten, Klagen, fir diese oder jene Arbeit nicht
richtig ausgebildet zu sein usw., Gefuhle der
Unzuléanglichkeit oder Belastungen, die ihm aus
irgendwelchen eigenen Schwierigkeiten er-
wachsen. Andeutungen von Kiitk am Ge-
sprachsleiter unbedingt verbalisieren.

Typische Leiterprobleme: Wenn der Mitarbeiter
an anderen Personen aus dem Verantwor-
tungsbereich des Leiters Kritik Gibt, dann sehen
sich viele Vorgesetzte verpflich-
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tet, diese anderen in Schutz zu nehmen oder
abzuwiegeln. Das kann leicht als Verstandnislo-
sigkeit missverstanden werden und kranken.
Aber auch das Gegenteil geschieht und ruft
spater Probleme hervor: Um sich mit dem Mit-
arbeiter harmonisch zu zeigen, stimmen man-
che Leiter in die Klagen "solidarisch" mit ein.
Vorsicht! Jede Parteinahme kann zum Bume-
rang werden. Immer wieder auf den Mitarbeiter
selbst zu sprechen kommen ("... und wie sind
Sie damit fertig geworden? ...)

o Typische Anfangerprobleme hinsichtlich des
"aktiven Zuhérens": Da hier Verbalisierungen der
Gefiihle angebracht sind, verfallen manche
Anfanger in den Fehler, besonders mitleidvoll
zu verbalisieren. Sie sehen in dem zun&chst
dankbaren Reagieren des Mitarbeiters einen Er-
folg dieser Vorgehensweise, vergessen aber,
dass der Mitarbeiter sehr wohl weil3, dass er
weder bei einem Geistlichen noch beim Psy-
chotherapeuten ist und einem allzu mitleidi-
gem Getue bald eine kihle Distanz entge-
genstellen koénnte.

3.5.4 Beziehung zum Gesprachsleiter

Beziehung
zZUum
Gesprdchsleiter

Interesse des Mitarbeiters: Ablenken von eigenen
Defiziten, stattdessen Kritik am Vorgesetzten los-
werden.

Wahrscheinliche Inhalte: Andeutungen, welche
Probleme er mit dem bisherigen Verhalten des
Vorgesetzten hatte, indirekte oder auch direkte
Aufforderungen, in Zukunft etwas anders zu ma-
chen (z.B. besser informieren, mehr an Planungen
beteiligen u.a.m.)

o Ziel des Leiters: Herausarbeitung von Kritik und
Erwartungen an den Leiter.

o Strategische Empfehlung: Das Gesprach na-
hert sich einer direkten Beziehungsklarung mit
dem Gesprachsleiter. Daher sollte er jede an-
gedeutete Erwartung an ihn inhaltich mutig
verbalisieren. Hier missten jetzt auch (als Unter-
stiitzung) die Argergefiihle des Mitarbeiters ver-
balisiert werden, soweit sie seinen Schilderun-
gen zu entnehmen sind. Als Vorgesetzter sollte

man damit rechnen, dass der Mitarbeiter sehr
genau beobachtet, ob man sich kiitische Au-
Rerungen anhdrt oder sie abwehrt. Die Toleranz
des Vorgesetzten bestimmt die Grenze seines
Wissens, was die Mitarbeiter von ihm halten.

o Fokus der Verbalisierungen: Andeutungen von
Unzufriedenheit mit dem Leiter.

o Typische Leiterprobleme: In dieser Phase ist der
Leiter am starksten gefordert. Er muss seiner
wabhrscheinlich fest eingelibten Tendenz zur Kri-
tikabwehr widerstehen. Viele Leiter weisen
schon die Ansatze einer Kritik aus Furcht vor Au-
toritatsverlust zuriick. Manche Vorgesetzte rea-
gieren innerlich aggressiv auf Kiitik und driicken
dies auch aus. Andere treten die Flucht nach
vorn an ("Ja,... da habe ich wirklich groRBe Feh-
ler gemacht, es ist meine Schuld..."). Unsichere
Leiter rechtfertigen sich ausfuhrlich, um jede
eigene Schuld an den geauRerten Ver-
saumnissen weit von sich zu weisen. Sich Kritik
anhéren zu kénnen und sie verstehen zu wollen
sind jedoch eher ein Zeichen von Starke als
von Schwache. AuRerdem schafft eine solche
Haltung ein Vertrauenskima, das langfristig in
einer kooperativen und offeneren Einstellung
des Mitarbeiters seinen Ausdruck finden wird.

o Typische Anfangerprobleme hinsichtlich des
"aktiven Zuhérens": Aus Furcht vor dem Fehler
einer Rechtfertigung spielen manche Vorge-
setzte nun eine Gelassenheit vor, die ihrem in-
neren Zustand nicht entspricht. Damit bewirken
sie aber genau das Gegenteill des ge-
wunschten Effektes: Der Mitarbeiter traut dem
Frieden nicht. Besser ist es, die eigene Aufre-
gung Uber das Anhéren der Kritik offen einzu-
gestehen, sich dennoch dafir zu bedanken
und weiter zuzuhoéren ("Es fallt mir nicht leicht,
jetzt nicht zu widersprechen, aber ich méchte
gern genau verstehen, was ich lhrer Meinung
nach falsch gemacht habe ... und ich freue
mich andererseits Uber Ihre Offenheit...")

3.5.5 Selbstreflexion

Selbst-Reflexion

Interesse des Mitarbeiters: Nach tolerierter Kritik am
Leiter wachst die Bereitschaft, auch
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Uber die eigenen Defizite zu sprechen. Ein Motiv
dazu ist ein heimliches Schuldgefihl , verbunden
mit Wiedergutmachungswiinschen.

Wahrscheinliche Inhalte: Der Mitarbeiter raumt
einem verstandnisvollen Vorgesetzten ein, dass
auch er als Mitarbeiter einige Probleme verursacht
hat. Er zeigt Bereitschaft, an diesem oder jenem
Punkt eigene Anstrengungen zu unternehmen, um
anstehende Probleme besser zu |6sen. Zumindest
ist er jetzt in einer nachdenklichen Stimmung, in
der er dafiir aufgeschlossen ist, nun das Feed-
back vom Vorgesetzten zu horen.

o Ziel des Leiters: Unterstitzung aller konstruktiven
Ansatze des Mitarbeiters. Anerkennung und For-
derung der AuBerung eigener Verantwortlich-
keit.

o Strategische Empfehlung: Vermeidung jegli-
chen Triumphes ("Jetzt sehen Sie das endlich
ein,.... das habe ich doch schon immer zu
lhnen gesagt..."). Stattdessen kurze Verbalisie-
rungen und Uberleitung in die Feedback-
Phase.

o Fokus der Verbalisierungen: Alle Absichts-
erklarungen des Mitarbeiters, die eigene LO-
sungsansatze von vorher genannten Proble-
men erkennen lassen. Zusagen, soweit wie
mdoglich, dafir Unterstitzung zu geben. Aller-
dings: Nichts zusagen, was nicht eingehalten
werden kann!

o Typische Leiterprobleme: Manche Vorgesetzte
fallen jetzt in eine Vaterrolle, werden entweder
unertraglich gutig oder "wohimeinend" beleh-
rend. Damit kdnnte das bis dahin gewachsene
Vertrauen schnell wieder zerstdrt werden. Die
angemessene Haltung wére: Wie lassen sich
alle gewonnenen Erkenntnisse in eine Ldésung
der geauRerten Probleme uberfihren, welche
Forderung ist angezeigt, damit der Mitarbeiter
in Zukunft einerseits produktiv und andererseits
zufrieden arbeiten kann?

o Typische Anfangerprobleme hinsichtlich des
"aktiven Zuhérens": Wenn der Vorgesetzte in der
Zuhdrphase viel aktiv zugehért hat, so hat er
vielleicht bisher selten seine eigene Meinung
sagen miussen. Das kénnte ihm sogar bequem
sein, dass er nun vergisst oder vernachlassigt,
dem Mitarbeiter ein ebenso offenes Feedback
Uber die Einschatzung seiner Arbeit im letzten
Zeitraum zu geben, wie es der Mitarbeiter um-
gekehrt getan hat. Es gilt die Gefahr zu vermei-
den, dass sich der Gesprachspartner zwar ver-
standen fiihlte, aber nun empfindet, dass er

"nackt" vor einem Angezogenen steht. Jetzt ist
der Leiter gefordert, "Farbe zu bekennen'.

3.6 ABSCHLUSS DER ZUHORPHASE

3.6.1 Das Gespréach durchlief nicht alle
Stufen

In der Zuhdrphase miissen gar nicht alle Stufen
des Treppenmodells durchlaufen werden. Auch
kommt es vor, dass die Gesprache mit einem
weiteren Thema wieder bei der Kontaktstufe be-
ginnen, in welcher erst einmal die naheren Um-
stande sachlich und allgemein geschildert wer-
den.

Wenn die Gesprache niemals eine héheren Risi-
koebene erreichen (z.B. Ansprache der Beziehung
des Mitarbeiters zu anderen Positionsinhabern,
insbesondere seine Beziehung zum Gespréchslei-
ter), dann kann das folgende Ursachen haben:

o Klare Beziehungen

Die Beziehungen kommen im Alltagsgeschéaft
genitigend zum Ausdruck. Sie sind nicht tabuiert
und deswegen transparent, also beiden Seiten
voll bewusst. Ein spezielles Ansprechen eribrigt
sich daher.

Vorsicht vor Selbsttduschungen: Mitunter scheut
sich der Mitarbeiter, die Beziehungsebene an-
zusprechen, beide, Gespréchsleiter und Mitar-
beiter "mogeln" sich darum mit dem Gedan-
ken, dass ja alles klar sei (aber nicht ist).

o Mangelhafte Fokussierung

Der Mitarbeiter hat in seinen AuRerungen
mehrmals Hinweise und Andeutungen auf sei-
ne Beziehungen zu Mitarbeiter, Kollegen oder
dem Gesprachsleiter gemacht. Dieser hat die
Hinweise jedoch (bewusst?) tberhort und nur
die sachlichen Beziige verbalisiert. Vielleicht
hat er auch das Verbalisieren véllig vergessen
und nur sachbezogen nachgefragt. Sehr bald
merkt der Mitarbeiter, dass sein Vorgesetzter
selbst nicht auf die Beziehungsebene einlenkt;
oft ist ihm dann das Risiko zu grof3, direkter zu
werden, und er vermeidet nun Beziehungsmit-
teilungen.

o Mangelhaftes Vertrauen zum Gesprachsleiter
Vielleicht hat der Vorgesetzte mehrere Versu-
che unternommen, Andeutungen auf Bezie-
hungsmitteilungen zu verbalisieren. Da ihm sein
Mitarbeiter (berechtigt oder unberechtigt) nicht
so weit traut, dass er ihm persénlichere Infor-
mationen mitteilen mdchte, wird dieser mdgli-
che Teil des Mitarbeitergespraches ausge-
klammert. Drangen hat hier wenig Sinn.
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Als Vorgesetzter sollte ich mich fragen, ob mein
Mitarbeiter Grund hat, mir zu misstrauen. Wenn
nicht, dann kann im nachsten Mitarbeiterge-
sprach ein neuer VorstoR gewagt werden, vor
allem, wenn sich der Vorgesetzte in der Zwi-
schenzeit mit seinem sonstigen Fihrungsverhal-
ten um Vertrauen bemiiht.

3.6.2 Entlastung des Gesprachsleiters

Wenn der Mitarbeiter offen war und der Ge-
sprachsleiter seine Zuhdraufgabe gut wahrge-
nommen hat, dann hat er vielleicht manches Mal
geschluckt und nicht seine Rechtfertigungen oder
Klarstellungen ausgedriickt. Es versteht sich von
selbst, dass nun der Gesprachsleiter das Bedrfnis
befriedigen méchte, Ungereimtheiten, falsche
Annahmen oder kritische Reaktionen aus Un-
kenntnis des Mitarbeiters zu korrigieren. Dabei heif3t
die Grundregel:

Die korrigierende Entlastung des Ge-
spréachsleiters sollte so behutsam wie
die Hebamme sein, die das Neugebo-
rene auf die Waage legt!

Wenn jetzt ein erdriickender Redeschwall von
Rechtfertigungen und vielleicht sogar nachge-
schobenen Vorwirfen ("Wenn man so blod wie Sie
ist, dann muss naturlich so ein Mist dabei heraus-
kommen...!" folgen, dann ist die ganze Miihe des
Zuhorens fir die Katz gewesen. Im Gegenteil,
dann durfte sich bei vielen Mitarbeitern das Gefuhl
einstellen, dass alles doch nur "Masche" war. Ein
derartiger Vertrauensverlust ware kaum wieder
auszugleichen.

Behutsame Klarstellungen sind zur Entlastung des
zuhorenden Vorgesetzten auch wichtig, damit
dieser sein anschlieBendes Feedback ohne heim-
liche Verargerung aus der Zuhdrphase geben
kann.
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Dipl.-Psych. Egbert Babst

Jahrgang 1943, verh., 3 Kinder, hat in Berlin Psychologie und 6 Se-
mester Chemie studiert. War Lehrbeauftragter fir Gruppendynamik an
der TU-Berlin. Seit 1969 ununterbrochen selbstandiger Trainer fir Indust-
rie und Offentliche Institutionen. Ab 1976 vierjahrige Zusatzausbildung
als Gestalttherapeut. 15 Jahre praktische Arbeit als Psychotherapeut
neben der Tatigkeit als Trainer und Coach.

Langjahrige konkrete Erfahrungen als Initiator und bei der Umsetzung
von sozialen Innovationsprozessen in Grof3unternehmen. Spezialisiert
auf die Unterstiitzung von Fihrungskraften und Mitarbeitern bei der Realisierung teamférmigen Struktu-
ren und Arbeitsprozesse.

Seit mehr als 30 Jahren Coach fir Fiihrungskrafte jeglicher Hierarchie-Ebenen bis hin zu Geschéftsfih-
rern und Vorstdnden von Unternehmen. Ein groRBer Anteil der Auftrage ist die Moderation realer Ar-
beitsbesprechungen als Moderator und — wo erwiinscht - Mediator bei der Konfliktbewaltigung (z.B.
auch als Vermittler zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung).

Als Folge der naturwissenschaftlichen Seite der Ausbildung seit ebenfalls mehr als 30 Jahren Pro-
gramme-Entwickler und Programmierer. Spezialisiert auf die Entwicklung von mathematisch-
psychologischen Simulationsmodellen menschlicher Prozesse zu ausschliefilich didaktischen Zwe-
cken. Ziel: moéglichst anschauliche Verbindungen von psychologischer Theorie und beruflicher Praxis
fur die Zusammenarbeit in Institutionen herzustellen.

Dariiber hinaus Grinder und Geschéftsfuhrer der Firma BabstSoft e.K. sowie Entwickler von PC-
Datenbank-Anwendungen und Tools fir den Weiterbildungssektor und sozialwissenschaftliche For-
schung, die von BabstSoft im Internet angeboten und vertrieben werden. Mitglied in einer internatio-
nalen Programmentwickler-Gemeinschaft, die andere Programmierer in Internetforen bei deren prak-
tischen Problemen berét. Mehr Informationen finden Sie unter www.BabstSoft.com im Internet.
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